






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































戦略 Sユー能力（戦略的コンピタン ・LD参加 ・決定的スキルの獲得
スの構築）
S2一才能（採用，適用，劃 ポランタリー・セパレー ・新人6ヶ月／1牟維持割舎
練） ションレート ・標的とする従業員の離職率
S3■パフォ］マンスペースの ピューポイント・サーベイ ・内部昇遺比率
文化・風土 の順位
・艦織健全性の指標
醐一組織の統含 ・最初に要求された事項が正 ・データの有効性
しく報告された割含
・事後的な要求に関する時間
S5一リ］ダーシップ ・LDHベンチストレングス 一商い潜在性の維持
多様僅 オファーの受容率
トツプのコーチ ・エグゼクテイプの維持
出所：　Beckεr．B－E．，M二A　H咀sdid蛆d」）一Ulrich、ア伽冴R∫σ㎝鮒皿f汝’伽絨閉g　P豊ψ地∫肋日施醐，胆〃
戸伽岨閉島H目rv酊d　Busi皿ess　Sohod　P舵ss．2001．p－75］
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用に関する効率性についても考察しておく必要がある。以上の流れをまとめた
ものが図9である。
　以上のようなシステムの開発が終われば，最終的にそれぞれの段階について
具体的な尺度を探索す乱そして，バランスト・スコアカードにある4つの視
点に落とし込みながら，HRスコアカードを作成していくことになる。4つの
視点の関係を表した，戦略マップに相当するものが図10のGTE社における
HRリンケージ・モデルである。また，HRリンケージ・モデルに具体的な尺
度を対応させたのが，表3のHRスコアカードとなる。
5．結びにかえて
　本稿ではバランスト・スコアカードを戦略マネジメントシステムであると考
えた。戦略マネジメントシステムは，基本的には戦略を成功裏に遂行するため
のシステムではあるが，戦略を策定する際にも強く関与することを強調してお
きたい。そして，戦略マネジメントシステムが戦略に強く影響を与えつつ策定
された戦略を遂行するためには，バランスト・スコアカードにおける顧客の視
点および学習と成長の視点を十分に議論しなければならなへ従来の管理会計
が，主として財務の視点および内部業務プロセスの視点をマネジメントするよ
うに発達してきた点に鑑みれば，管理会計のフレームワーク内でこうした論点
を議論することはきわめて困難であったといわざるをえない｛9〕。しかし，「戦
略をマネジメントする」という立場に立てば，収益，費用および利益という会
計情報に容易に変換できる活動のみを対象とするのでは不十分であることも明
らかである。戦略をマネジメントするためには，財務・非財務の尺度およびそ
の原因となる活動をすべて網羅して，より大きな視点でのマネジメントッール
を整備することが必要であると筆者は考えている。
本稿は早稲田大学特定課題2001B－011による研究成果の一環である。
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紺1〕サービスには．製造業におけるアフターサーピスなどのいわゆる付帯サービスと，サーピス業
　　における，製品としてのサーピスがある。本稿では，前者は「付帯サービス」，後者を「サービ
　　ス」と呼んで区別することにす孔
　12〕この点について，CooperとSlagmu1derは，長期継続的な競争優位自体追うことは不可能で
　　あって，短期的な競争優位を勝ち続けていく努力をすべきであるとしている［Cooper　a皿d　Slag－
　　mulder，ユ999，p．4ユコ。すなわち，製品およびサービスの企画・開発・生産・販売の短いサイクル
　　それぞれについて勝利するための活動を行わなければならないのである竈
　（3）たとえば，前出の工Kaplan宮nd　Nort㎝，2000］の他にも，伊藤・清水・長谷川［2001］，伊
　　藤・小林［2001］，長谷川・清水工200ユ］などに，バランスト・スコアカードの現代的意義およ
　　び日本における適用可能性などが詳細に述べられている。
　14〕トヨタ自動箪の原価企面における組織の変遷に関しては，清水［2001，第5章］に詳しい。
　15〕清水［1998．2001コを参照されたい埴
　（6〕　［Norrek11t，2000］およびエde　Haa萱and　Klei．1geld，1999コなどがある。
17〕この考えは，Heskettら［1997］のサーピス・プロフイット・チェーンの考え方と同様である。
18）Itt皿erとLarcker［1998］によれば，食品加工業およびサービス業においては，顧客満足と収
　　益性との問には，負の相関関係があると指摘している。
　（9〕戦略マネジメントシステムと管理会計の関係については，第60回日本会計研究学会のニュー
　　フォーラム「戦略の実行と業績評価」で報告した。その内容は近日中に発表する予定である。
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